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—— WSTEP ———

Pod adresem zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej
formutuje si¢ wiele uwag krytycznych. Jest w nich, niestety, duzo praw-
dy. Wciaz jeszcze funkcjonuja instytucje, w ktorych, obserwujac dziata-
nia zwigzane z kierowaniem ludZzmi, mozna odnie$¢ wrazenie, ze czas si¢
zatrzymal — stosowane sg metody i narzedzia charakterystyczne dla po-
przedniej epoki. W tej sytuacji pytanie zawarte w tytule artykutu Loizosa
Heracleousa i Roberta Johnstona: Can business learn from the public sec-
tor? w odniesieniu do warunkow polskich wydaje si¢ nieporozumieniem.
Jestem jednak sktonna odpowiedzie¢ na to pytanie twierdzaco.

Trudno bowiem zgodzi¢ si¢ z rozpowszechnionym przekonaniem,
ze sektor przedsiebiorstw wdraza nowoczesne rozwigzania w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi, natomiast administracja publiczna po-
zostaje pod tym wzgledem swoistym skansenem. Przekonanie takie jest
nieprawdziwe co najmniej z dwdch powoddw. Po pierwsze, w wielu orga-
nizacjach komercyjnych polityka personalna! prowadzona bywa w sposob,
najdelikatniej moéwiac, daleki od doskonatosci. Po drugie, mozna wskazac
wiele organizacji nalezacych do administracji publicznej, bedacych przy-
ktadem dobrych praktyk w tej dziedzinie.

Przeptyw inspiracji moze wiec by¢ dwukierunkowy. Administracja pu-
bliczna, w tym zwtlaszcza stuzba cywilna, wprowadzita w ostatnich latach
szereg interesujacych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktorych nie powstydzilyby si¢ nowoczesne organizacje biznesowe.
Mysle, ze warto o tych rozwigzaniach dyskutowad, jednak ze §wiadomo-
Scia, iz sprawdzianem wszystkich koncepcji pozostaje praktyka. O sukce-
sie bedzie mozna méwic dopiero wtedy, gdy stang si¢ one czgScig codzien-
nego funkcjonowania urzeddow.

! Terminow: polityka personalna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, HR, zarzadzanie ka-
pitalem ludzkim uzywam zamiennie, cho¢ z teoretycznego punktu widzenia istnieja
mig¢dzy nimi znaczace roznice. Najobszerniejszy przeglad tych rdznic znajdzie Czytel-
nik w ksiazce Beaty Jamki Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsiebiorstwie: zasob
czy kapitat? (2011).
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Szeroki zakres pojecia ,,administracja publiczna” zmusit mnie do do-
konania wyboru obszaru omawianej problematyki. Praca po$wiecona
jest rozwigzaniom stosowanym w stuzbie cywilnej, bedacej liderem we
wdrazaniu nowoczesnych rozwiagzaf. Ksigzka koncentruje si¢ na dwoch,
kluczowych w moim przekonaniu, aspektach zarzadzania zasobami ludz-
kimi: ocenie i rozwoju pracownikow. A co z motywowaniem? — mogiby
kto$§ zapytac. W istocie cata praca — cho¢ posrednio — dotyczy tej waznej
problematyki: poczucie, ze jest si¢ sprawiedliwie ocenianym i ze w orga-
nizacji istnieja mozliwoSci rozwoju zawodowego, to istotny element budu-
jacy motywacje zatrudnionych.

Wiele pytan i kontrowersji zwigzanych z ksztaltowaniem nowoczesnych
systemow ocen okresowych oraz kreowaniem prorozwojowej kultury orga-
nizacyjnej to problemy wspolne dla biznesu i administracji. W niektdrych
rozdziatach wykorzystatam wiec fragmenty swoich wcze$niejszych prac, na-
dajac im jednak forme uwzgledniajaca specyfike administracji.

Na koricu ksiazki Czytelnik oczekuje zwykle podsumowania. W moim
odczuciu jest na to stanowczo za wcze$nie. Rzeczywisto$¢ zmienia si¢
dynamicznie; pojawiaja si¢ wciaz nowe przedsiewzigcia modernizacyjne.
W migjsce podsumowania zdecydowatam sie wiec zamieSci¢ studia przypad-
kow — przyktady interesujacych rozwigzan ilustrujace przemiany zachodza-
ce w konkretnych urzg¢dach. Serdecznie dzigkuje ich Autorom za gotowos¢é
dzielenia si¢ wiedza i doSwiadczeniem. Sadze, ze przedstawione dziata-
nia moga stac si¢ Zrodlem cennych inspiracji dla wielu innych instytucji.

Ksiagzka przeznaczona jest dla szerokiego grona Czytelnikdéw. Chcia-
tabym, aby przydatne tresci odnalazly w niej zardwno osoby od lat zajmu-
jace si¢ zarzadzaniem w instytucjach publicznych, jak i te, ktoére dopiero
zaczynaja swoja ,,przygode z administracja”. Temu celowi zostata podpo-
rzadkowana konstrukcja ksiazki. Staralam si¢ polaczy¢ przekazanie pod-
stawowych uwarunkowan prawnych z analiza dziatan z punktu widzenia
nowoczesnego HR. Do jakiego stopnia mi si¢ to udato? Na takie pytanie
moze odpowiedzie¢ tylko Czytelnik. Bede ogromnie wdzigczna za wszel-
kie uwagi i komentarze. Zapraszam do ich nadsytania na adres: m.sidor.
rzadkowska@gmail.com.

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska
Warszawa, wrzesien 2012



— — Rozdzial 1

SPECYFIKA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACJI PUBLICZNE]

Pojecie administracji publicznej

Nie istnieje jedna powszechnie akceptowana definicja terminu ,,admi-
nistracja publiczna”. Analiza sposobow rozumienia wspomnianego po-
jecia mogtaby stanowi¢ przedmiot niejednej rozprawy. Dokonamy wigec
jedynie szkicowego przegladu tych niezwykle ztozonych zagadnien.

Jedna z najczeSciej przytaczanych jest tzw. negatywna definicja Wal-
tera Jellinka, nawiazujaca do zasady podziatu wladzy, a wiec wyrdznie-
nia wladzy ustawodawczej, wykonawczej i sadowniczej. W tym ujeciu
administracja publiczna to te przejawy dziatalnoSci panstwa, ktére nie
sa ani ustawodawstwem, ani wymiarem sprawiedliwosci (Kudrycka, Pe-
ters, Suwaj 2009, s. 36).

Wsrod definicji pozytywnych wyr6zni¢ mozna definicje przedmioto-
we oraz podmiotowe. ,,Administracja publiczna w znaczeniu przedmio-
towym to wykonywanie zadan publicznych majacych na celu zaspoka-
janie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze
wspoOlzycia ludzi w spotecznos$ciach” (tamze). ,,Administracje publicz-
na w ujeciu podmiotowym stanowi ogdt podmiotéw administracyjnych,
a wigc organy administracji rzagdowej, organy samorzadu terytorialnego
i inne podmioty wykonujace funkcje zlecone z zakresu administracji
publicznej” (tamze).

Duza czgé¢ definicji uyjmuje administracje w sposdb przedmiotowo-
-podmiotowy. I tak np. Hubert Izdebski i Michal Kulesza (2004, s. 93)
pisza: ,,Przez administracj¢ publiczng rozumie si¢ zespot dziatan, czyn-
nosci i przedsiewzie¢ organizatorskich i wykonawczych, prowadzonych
na rzecz realizacji interesu publicznego przez r6zne podmioty, organy
i instytucje, na podstawie ustawy i w okreslonych prawnie formach”.
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Wedlug Stanistawa Wrzoska (2008, s. 18) administracja publiczna
to ,,system ztozony z ludzi zorganizowanych w celu statej, systematycz-
nej, skierowanej ku przysztosci realizacji dobra wspdlnego jako misji
publicznej polegajacej gléwnie (cho¢ nie wytacznie) na biezacym wyko-
nywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wtadztwo panstwowe oraz
srodki materialno-techniczne”.

S. Wrzosek uzupelnia t¢ definicje, wskazujac cechy charakterystycz-
ne administracji publicznej, ktorymi sa:

* dziatanie w imieniu i na rachunek pafstwa lub innego, odrgbnego
od panstwa podmiotu wtadzy publicznej, ktoremu panstwo przeka-
zalo czg$¢ swojej wladzy (imperium);

* mozno$¢ dzialania w formach wiadczych, zabezpieczonych mozliwo-
Scig zastosowania przymusu panstwowego;

* dzialanie w interesie publicznym (w imi¢ «dobra wspolnego», inte-
resu spolecznego);

* polityczny charakter — cele jej dzialania i jego rezultaty ocenia si¢
w kategoriach politycznych, wplywaja one na ksztattowanie si¢ sto-
sunku obywateli do podmiotéw administracji;

* dziatanie na podstawie ustaw i w granicach przez nie okreslonych
(z tego wzgledu w odniesieniu do dziatania administracji publiczne;j
nie ma zastosowania zasada «co nie jest zabronione, jest dozwolo-
ne»);

* aktywno$¢, zwrocenie ku przyszioSci, moznos¢ podejmowania dzia-
tania z wtasnej inicjatywy;

* dziatanie w sposob ciagly i stabilny;

* oparcie si¢ (z reguly) na zawodowym personelu;

* charakter monopolistyczny (administracja, dzialajac w ramach
powierzonej jej kompetencji, wystepuje jako wylaczny gospodarz
w okreslonej kategorii spraw) i bezosobowy — w ramach jej struktur
dzialaja ré6zne podmioty, lecz decyzje wydaje nie kto$ pelnigcy np.
funkcje wojewody, ale organ administracji noszacy t¢ nazwe” (tam-
ze, s. 18-19).

Tomasz Rostkowski (2012, s. 23) definiuje administracj¢ publiczna
jako ,,organizacje¢ ztozona z ludzi zorganizowanych wokot powiazanych
ze sobg organdw, utworzona i wyposazong na mocy prawa w upraw-
nienia, obowiazki i ograniczenia do dzialania, prowadzacg stalg dzia-
talnos¢ przejeta przez panstwo jako stuzaca interesowi publicznemu™.
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Autor ten podkresla, ze ,,administracja publiczna moze by¢ traktowana
jako jedna organizacja, ztozona z innych organizacji, a w konsekwencji
z ludzi wyposazonych w niezbedne narzedzia i dziatajacych na podsta-
wie i w ramach okreslonych przez obowiazujace prawo. Rézne pod-
mioty tworzace administracje publiczna moga by¢ ze soba powigzane
zaréwno hierarchiczne, jak i poziomo. Oznacza to, ze w administracji
publicznej wystepuja podmioty nadrzedne i podrzedne oraz podmioty
wspoOlpracujace. Podstawg jej dziatania jest obowigzujace prawo, ktore
jest Zrodiem obowiazkow i ograniczefn. Administracja publiczna zapew-
nia stabilne funkcjonowanie pafistwa. Celem jej dziatania jest stuzenie
interesowi publicznemu” (tamze, s. 23-24).

Pojecie stuzby cywilnej

Art. 153 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej stanowi, iz: ,,W celu za-
pewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutral-
nego wykonywania zadan panstwa, w urzedach administracji rzadowej
dziata korpus stuzby cywilnej”. Zasady jego funkcjonowania reguluje
ustawa o stuzbie cywilnej?>. W terminologii ustawy cztonkiem korpusu
stuzby cywilnej jest zarowno pracownik stuzby cywilnej (zatrudniony na
podstawie umowy o pracg), jak i urze¢dnik stuzby cywilnej (zatrudniony
na podstawie mianowania).

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej zatrudnieni s3 w ogromnej
liczbie (ok. 2300) kluczowych dla funkcjonowania pafstwa instytucji.
Wsrod gtownych grup urzedéw wymieni¢ nalezy (Rostkowski 2009,
s. 512-513):

»urzedy zwigzane z rzadzeniem (np. Kancelaria Prezesa Rady Mini-

stréw, Ministerstwo Finansow itp.);

e urzedy dzialajace w celu realizacji zadan porzadkowo-reglamenta-
cyjnych (np. Urzedy Skarbowe, Stuzby i Straze, w tym Policja, Pan-
stwowa Straz Pozarna);

e urzedy administracji Swiadczacej (np. Archiwa Pafistwowe, niektore
ministerstwa, w tym Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego);

* urzedy administracji wykonujacej uprawnienia wtascicielskie i za-
rzadcze (np. Ministerstwo Skarbu Pafistwa).

2 Dz.U.z2008 r. Nr 227, poz. 1505.
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LJest to pierwsza na rynku pozycja monograficzna poswiecona tematyce ocen
i rozwoju zawodowego w administracji publicznej. [...] Dzieki licznym doswiad-
czeniom autorki zwigzanym z ZZL w podmiotach biznesowych, zawiera ona wiele
cennych wskazowek, ktore mogg byc Zrodtem inspiracji dla urzedéw administra-
cji publicznej. Duzg zaleta jest rowniez fakt, ze oceny rozwigzan funkcjonujacych
w stuzbie cywilngj [...] bazuja na solidnej argumentacji i s3 wolne od funkcjo-
nujgcych stereotypow. [...] Nie mam watpliwosci, Ze ta pozycja stanie sie istot-
ng pomoca nie tylko dla pracownikéw kadr, ale takie menedzerdow w administra-
cji publicznej, chcgeych zdoby¢ wiedze na temat nowoczesnego ZZL. [...] Wiele
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administracji panstwowej”.
Wojciech Zielinski,
zastepca dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
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